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Introducao

As empresas familiares sdo a forma predominante de empresa em todo o
mundo; em alguns paises representam mais de 90% das empresas, € nem
percebemos esse fato. Elas s@o, freqiientemente, confundidas com pequenas e
médias empresas e, embora a grande maioria das empresas familiares tenha até
500 funcionarios, ainda podemos encontrar grandes corporagdes administradas
por uma familia.

As empresas familiares tém uma importincia significativa para a
economia. Alguns dados dizem que 70% das empresas espanholas s@o familiares,
assim como 75% das inglesas, 80% das alemas e 90% das brasileiras'. Nos
Estados Unidos, os grupos familiares empregam 62% da forca de trabalho,
respondem por 64% do produto interno bruto e movimentam dois tercos da bolsa
de Nova lorque (Lethbridge, 2005).

Apesar da importancia das empresas familiares para a economia mundial,
existem poucos estudos sobre esse tipo de organizagdo, principalmente porque ela
traz consigo uma série de mitos e preconceitos que, até bem pouco tempo, a
colocavam numa posi¢do de “institui¢do antiquada, em extincdo, indigna de ser
estudada por gente séria” (Vidigal, 1999).

O ensino de administracio de empresas no Brasil ainda é bastante
preconceituoso em relacdo as empresas familiares. No geral, elas sdo consideradas
como micro e pequenas empresas, € nao existe qualquer tipo de diferenciacio
entre elas e as empresas ndo familiares. Além disso, os profissionais ndo sdo
preparados para administrar esse tipo especifico de organizagao e as universidades
formam profissionais para trabalharem em grandes empresas, apesar das micro,
pequenas e médias representarem mais de 80% do total de empresas (Marques,
2006; Ricca, 2006).

Contudo, parece-nos que esse cendrio estd mudando. Embora o ntimero de
publicacdes e estudos sobre as empresas familiares seja pequeno (e no Brasil ele é
ainda menor), podemos observar um crescente interesse pelo tema; pessoas que

trabalham para esse tipo de organizacdo — sejam elas advogados, consultores,

' Das 264 empresas de capital nacional listadas em Melhores e Maiores de Exame, 142 so
familiares.
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contadores, etc. — parecem ter percebido que as empresas familiares possuem
caracteristicas, problemas e desafios especificos e que as teorias de administracio
ndo sdo as mais adequadas para analisar e compreender as questdes pertinentes as
empresas familiares.

De fato, alguns aspectos dificultam o processo de andlise das empresas
familiares. Além da pouca quantidade de informacdo disponivel ao ptblico em
geral, jA que se trata de “negécios de familia” (em outras palavras, assuntos
pessoais), e dos mitos e preconceitos que a cercam, a empresa familiar € um
macro sistema que conta com a participagdo e a interdependéncia de outros dois
sistemas, a familiae a empresaz.

Para a maioria das pessoas, empresa e familia sdo duas coisas muito
importantes, distintas e que ndo podem, nem devem ser misturadas. Entretanto, o
que observamos no dia a dia com as familias proprietarias de empresas familiares
€ uma interferéncia direta de um sistema no outro, sugerindo que ha dificuldades
de se delimitar os campos e as fungdes e, sobretudo, delimitar as fronteiras entre
os sistemas. Algumas questdes que costumam ser relacionadas ao entrelacamento
dos dois sistemas s@o: o acimulo de papéis e fungdes, a divergéncia de objetivos
de uma geragdo para a outra, as diferentes motivacdes, desejos e expectativas dos
membros da familia, e a sucessdo — tema que tem despertado maior interesse dos
estudiosos e que ainda hoje € considerado assunto tabu em muitas empresas
familiares.

Como veremos neste trabalho, empresa e familia sdo sistemas organizados
por regras proprias e, embora, muitos membros de um sistema participem do
outro, as regras que valem em casa, na maioria das vezes, ndo sdo as mais
adequadas para o ambiente de trabalho. Na familia, um dos fatores que
influenciam e até determinam a posicdo de um membro na escala da hierarquia
familiar é a idade — os avOs ocupam uma posi¢do mais elevada que os pais e estes
ocupam uma posicdo mais elevada que os seus filhos e sobrinhos. Frases como

122 ¢
L

“vocé deve respeitar os mais velhos!”, “ele € seu pai, vocé ndo pode tratd-lo dessa
forma”, “vocé ndo pode falar assim com a sua mae”, caracterizam regras bastante

comuns na grande maioria das familias. Na empresa, a hierarquia também ¢é

? Durante grande parte deste trabalho, contemplaremos, apenas, dois sistemas — empresa e familia.
Muitos autores ressaltam a interdependéncia de trés sistemas — familia, administracdo e
propriedade da empresa, entretanto, essa divisdo do subsistema empresa ndo parece muito
relevante para o objetivo deste estudo.
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bastante clara; porém, ela ndo ¢ definida pela idade, mas pela posi¢cdo (cargo ou
funcdo) que a pessoa ocupa (presidente, diretor, gerente, etc.).

Em uma empresa familiar de 1* gera¢do (quando o fundador é o dono do
negocio e / ou ocupa a presidéncia da empresa) pode acontecer de os membros da
familia ocuparem o mesmo lugar na hierarquia tanto em casa quanto na empresa.
Contudo, quanto mais antiga é a empresa e maior for o nimero de familiares
trabalhando nela, maior é a discrepancia entre essas posi¢des. Espera-se que as
pessoas mais novas respeitem e obedecam as mais velhas; ndo € raro, entretanto,
vermos acontecer situacdes em que a hierarquia na empresa ndo corresponde a
hierarquia familiar — como, por exemplo, quando um jovem de 30 anos ocupa um
cargo de diretor financeiro de uma empresa e estd numa posi¢ao hierarquicamente
superior a de um tio, membro de uma geracdo anterior.

Em nossa prética clinica, como terapeuta de familia, recebemos no
consultério membros de familias administradoras de empresas familiares, e seus
conflitos denunciam a influéncia de um sistema no outro. Para esclarecer a
temdtica, consideramos interessante listar algumas situacdes que causam
desconforto para os membros da familia. Apresento-as através dos
questionamentos abaixo, que ajudam a ilustra-las.

Quem vai ocupar o lugar do fundador? Quem serd seu sucessor? O filho
mais velho (privilegiando assim uma regra do sistema familiar)? O sucessor pode
ser uma filha, uma mulher? Pode ser alguém que ndo faga parte da familia ou isso
descaracterizaria uma empresa familiar?

Os filhos deverdo trabalhar na empresa da familia ou poderdo escolher
suas carreiras, independente do desejo dos pais? Existe a possibilidade de um
filho experimentar trabalhar com o pai ou com os tios € ndo gostar da experiéncia?
Ele pode desistir de trabalhar na empresa da familia, sem que isso interfira na
convivéncia familiar? A opinido dos membros mais jovens da familia é levada em
consideracdo ou os jovens devem apenas obedecer aos membros mais velhos,
inclusive dentro da empresa?

Todos os membros da mesma geragdo ocupam posi¢des equivalentes na
hierarquia, ou podemos ver primos ocupando cargos bastante distintos, com
diferentes niveis de autoridade, autonomia e, conseqiientemente, de faixa salarial?
O que acontece quando um jovem ocupa uma posi¢do de maior prestigio (¢ um

diretor) e tem poder na tomada de decisdes, enquanto seu primo ou irmio, que
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trabalha na mesma empresa, ndo participa, por exemplo, dos processos
decisérios? E quando um jovem tem mais autoridade do que alguém de uma
geracdo anterior (um tio, por exemplo), que além de ser mais velho é filho do
fundador da empresa? Como lidar com o acimulo de fun¢des e papéis?

Homens e mulheres t€m o mesmo poder ou a cultura da empresa privilegia
apenas os membros do sexo masculino? O que acontece quando um casal se
divorcia e os dois membros trabalham na empresa? O grau de parentesco
influencia no momento de avaliar ou chamar a aten¢do de um funciondrio? E
possivel manter um membro da familia em uma posi¢do e fungio para a qual ele
ndo tem qualificacdo? Como despedir da empresa um membro da familia?

O que acontece quando chefes de familias — os filhos do fundador —
trabalham na empresa, recebem o mesmo saldrio, mas as familias vivem de
formas diferentes, isto €, apesar de terem a mesma participagdo societdria e,
assim, a mesma renda, vivem como se fossem “o irmao rico” e “o irmao pobre”?
Como lidar, por exemplo, com o ciime que pode surgir entre cunhadas (ou
cunhados) e primos?

Como os membros da familia que trabalham na empresa tomardo as
decisdes depois da morte do fundador? Existe a possibilidade de modificar o rumo
ou as estratégias da empresa, mesmo que isso tenha algum impacto sobre os
valores definidos pelo fundador? Como garantir a continuidade da empresa numa
economia altamente competitiva, muito diferente de 20 anos atrds, sem modificar
algumas das premissas do fundador? Como lidar com a divergéncia de objetivos
de uma geracdo para outra? E, principalmente, serd que € possivel lidar com todas
essas questdes e preservar o patrimonio da familia, sem destruir os lagos afetivos?

Poderiamos escrever paginas e paginas sobre as questdes enfrentadas pelos
membros de empresas familiares e, ainda assim, ndo esgotariamos o assunto. Com
o que foi apresentado até aqui, podemos, contudo, dizer que a separagdo entre 0s
sistemas (familia e empresa) ndo é tdo nitida quanto costumam afirmar os
membros das empresas familiares. Ainda ndo encontramos registros de pesquisas
que demonstrem as miutuas relacdes entre esses dois sistemas nas empresas

familiares’. A partir do contato com pessoas diretamente envolvidas com este tipo

3 ~ . ~ . .

Encontramos textos que abordam questdes relacionadas a sucessdo e estilo de lideranca nas
empresas familiares, mas ndo que falem sobre o entrelacamento entre os sistemas familia e
empresa.
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de organizagdo, percebemos uma incoeréncia entre discurso e pratica. Apesar de
os membros de empresas familiares acreditarem (e, por isso, afirmarem) que
empresa e familia sdo dois sistemas independentes, eles estdo sobrepostos e,
muitas vezes, um interfere no funcionamento do outro — e algumas familias, sem
perceberem, privilegiam um sistema em detrimento do outro.

Este trabalho vem justamente investigar o funcionamento das empresas
familiares tendo em vista a influéncia reciproca que os dois sistemas exercem, ou
seja, o entrelacamento entre empresa e familia. Para isso, através de um estudo
exploratério envolvendo entrevistas, articula trés diferentes perspectivas: a dos
profissionais que trabalham com esse tipo de organizacgdo, a dos funcionarios de
empresas familiares que ndo sdo membros da familia e a dos herdeiros. O que se
pretende € dar uma maior visibilidade as empresas familiares e ressaltar sua
importancia para a sociedade; oferecer as familias controladoras de empresas, aos
membros de empresas familiares (que fazem parte da familia ou ndo), aos
profissionais que trabalham com essas organizacdes e aos estudiosos do assunto
uma visdo mais abrangente e menos compartimentada das questdes que envolvem
essas organizacdes; e fomentar o crescimento e o desenvolvimento do campo de
estudo das empresas familiares através da disseminagdo de informacgdes relevantes
para a manutencdo e a continuidade dessas organizagdes.

O estudo é desenvolvido em duas etapas. Iniciamos com uma revisiao
bibliografica sobre o tema das empresas familiares no Brasil e no mundo, com
especial atenc@o as abordagens que privilegiam o entrelacamento dos sistemas
familia e empresa nessas organizagdes e, por conseqiiéncia, o surgimento e
desenvolvimento de um campo de estudo. A revisdo, segue-se a apresentacio do
estudo exploratério (andlise do discurso) realizado junto a sujeitos envolvidos
diretamente com empresas familiares, discursos esses construidos em entrevistas
realizadas com profissionais que trabalham com e para essas empresas e membros
das familias controladoras. Os resultados dessa investigacdo apresentam-se
organizados em quatro capitulos.

No primeiro deles, discutimos o surgimento e o desenvolvimento de um
novo campo de estudo - o das empresas familiares. Além disso, abordamos as
definicdes e as especificidades deste tipo de empresa e os processos de sucessio e
profissionaliza¢do. O segundo dedica-se as transformagdes histdricas paralelas

entre familia e empresa, desde a divisdo dos espacos e a construc¢do da intimidade
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até o impacto das tecnologias da informagdo nas familias modernas e nas
empresas familiares. O terceiro capitulo, fundamental porquanto diga respeito ao
principal objetivo deste trabalho, trata justamente das possibilidades de a Terapia
de Familia contribuir para a anélise e a compreensdo dos processos € da dinamica
das empresas familiares. Nele, apresentamos conceitos oriundos da teoria
sistémica de familia, tais como: sistema, subsistemas, estrutura, fronteiras, ciclo
de vida da familia, a transmissdo intergeracional — conceitos esses relevantes para
uma compreensao sist€émica das empresas familiares, considerando a influéncia da
familia na empresa e da empresa na familia. O quarto e dltimo capitulo traz o
estudo de campo, que inclui a andlise dos discursos construidos a partir de
entrevistas semi-estruturadas com profissionais ligados a empresas familiares e
membros das familias controladoras, com o objetivo de conhecer a percepcdo que

cada um desses grupos tem sobre as empresas familiares.
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